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A pesar de la indiscutida importancia general que ostenta el ultra competitivo sector de 
transporte aéreo de pasajeros en el ámbito mundial, las aerolíneas en general  han enfrentado 
fuertes desafíos y considerables amenazas en años recientes. Esta situación ha afectado 
enormemente su rentabilidad de manera generalizada y las está obligando a replantear parte 
del negocio para incrementar su eficiencia. Uno de los elementos más críticos dentro de este 
cambio estratégico es el manejo óptimo de los canales de distribución, que en los últimos años, 
han tenido una transformación significativa. Existe gran controversia por la forma como 
diferentes aerolíneas han gerenciado históricamente y hoy en día manejan dichos canales de 
distribución. Esto ha traído innumerables consecuencias, tanto positivas como negativas para 
todo el sector y los usuarios y clientes finales de dichas aerolíneas. Los cambios actuales en el 
mercado, principalmente con la evolución de nuevas tecnologías, imponen un reto enorme al 
desarrollo de los mencionados canales. Igualmente, dichos cambios en el mercado y la 
tecnología también se constituyen como una oportunidad para optimizar el uso de los canales 
de distribución en beneficio de las propias aerolíneas, como también de sus clientes y usuarios 
finales.  
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Despite the undisputed general importance of the super competitive global passenger air 
transport sector, airlines have faced great challenges and considerable threats in recent years. 
In general terms, this situation has greatly affected their profitability and is forcing them to 
rethink part of the business to increase efficiency. One of the most critical elements in this 
strategic change is the optimal management of distribution channels, which in recent years have 
had a significant transformation. There is great controversy on how airlines historically have 
managed these distribution channels and on how they still do it today. This has brought many 
consequences, both positive and negative for the sector and end users and customers of 
passenger air carriers. Current changes in the market, mainly with the evolution of new 
technologies, pose a huge challenge to the development of these channels. However, these 
market and technological changes also represent an opportunity to optimize the use of 
distribution channels for the benefit of the airlines themselves, as well as their customers and 
end users. 
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No hay duda de que el transporte aéreo es un importante componente de la economía mundial 
que impacta directa e indirectamente el desarrollo y el bienestar de la población en todo el 
planeta. El sector comercial de transporte aéreo está compuesto por aproximadamente 2000 
aerolíneas y unas 23,000 aeronaves operando en unos 3,750 aeropuertos alrededor del 
planeta. Transporta en promedio más de 2,000 millones de pasajeros alrededor del mundo 
anualmente y moviliza bienes cuyo valor excede el 35% del total del comercio mundial 
internacional. Actualmente genera unos 32 millones de empleos alrededor del planeta, de 
manera directa e indirecta. Es también vital para otros sectores e industrias, como el turismo, 
ya que por ejemplo, aproximadamente el 40% de turistas utiliza este medio de transporte. En 
general, el sector de aviación comercial refuerza la productividad, fomentando inversión e 
innovación, mejorando las operaciones y la eficiencia en los negocios. Su impacto global en la 
economía (directo, indirecto, inducido y catalítico) está estimado en USD 3,560 billones, 
equivalente a aproximadamente 7.5% del PIB mundial (ATAG, 2007).  
El sector de transporte aéreo de pasajeros es además híper-competitivo y en él se exige por 
parte del usuario el más alto nivel de servicio, mientras las aerolíneas deben luchar 
permanentemente por mantener sus costos al mínimo (Grenbad & Rosen, 1999). Sin embargo, 
en los últimos años, el sector ha enfrentado retos bastante complejos que han afectado 
negativamente su desempeño. Estos desafíos han estado relacionados principalmente con el 
alto precio del combustible, asuntos medioambientales (principalmente restricciones por 
contaminación), crisis económicas a nivel mundial y problemas en seguridad (security) por 
actos de interferencia ilícita. Todos estas dificultades han impactado notablemente a las 
aerolíneas de manera generalizada, cuya rentabilidad en el año 2010 alcanzó como promedio 
mundial solamente el 1.4% (ATAC, 2011). Los sofisticados sistemas de optimización de ingreso 
implementados por las empresas de transporte aéreo, y las renovaciones por flotas más 
modernas, entre otras medidas, no han sido suficientes para enfrentar todas estas situaciones 
adversas.  
Probablemente el reto más grande que enfrentan hoy las aerolíneas en su planeación 
estratégica es replantear gran parte del negocio y buscar nuevas formas de ser más eficientes. 
Dentro de esta estrategia, uno de los elementos más críticos es el manejo óptimo de los 
canales de distribución, que en los últimos años, han tenido una transformación significativa. 
Los canales de distribución son trascendentales, tanto para la maximización de los ingresos, 
como en la disminución de costos. Se estima que actualmente los costos asociados a emisión 
de tiquetes (boletos), venta y promoción, representan en promedio el 16.4% de los costos 
totales de una aerolínea de pasajeros (ICAO, 2011). Esta es una cifra nada despreciable para 
una industria con márgenes de utilidad tan pequeños.  
Particularmente, las preguntas que plantea el presente trabajo son: ¿Cuáles han sido las 
características y consecuencias de la evolución en la organización de canales de distribución 
en el sector de transporte aéreo de pasajeros y cuál será la estructura predominante e “ideal” 
de dichos canales en el futuro? Se intentará mantener un enfoque general a nivel mundial, 
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haciendo énfasis en el análisis desde el punto de vista, tanto de aerolíneas comerciales, como 
de clientes y usuarios finales. Se realizará una breve reseña de la estructura de los canales de 
distribución utilizados por las aerolíneas de pasajeros en el mundo a través de la historia y su 
desarrollo hasta la actualidad. Se hará hincapié en la aparición de los nuevos canales de 
distribución no tradicionales. Se analizarán de manera no exhaustiva algunas de las principales 
fortalezas y debilidades de cada canal de distribución y se expondrán diferentes argumentos en 
el debate sobre cuales ofrecen las mayores oportunidades, tanto para aerolíneas como para 
usuarios y clientes. Finalmente se expondrá lo que se considera podría ser la estructura de 
canales de distribución optima en el futuro para ambos extremos en la cadena de 























1. Los Canales de Distribución 
 
1.1. Definición 
A continuación, se detallará brevemente el concepto de canales de distribución. Es importante 
notar que continuamente se utilizará el término “tiquete”, haciendo referencia a lo que en 
algunos países se conoce como “boleto” o “billete” aéreo. En toda empresa, el vínculo con los 
clientes es extraordinariamente relevante. Es aquí cuando aparece el concepto de canales de 
distribución. Los canales de distribución están definidos como un conjunto de organizaciones y 
procesos independientes que hacen posible que un servicio o producto esté disponible para ser 
comprado por los consumidores (Harrell & Frazier, 1999). Para efectos de este trabajo, se 
aplicará entonces el concepto de canal de distribución al sistema que permite que el usuario 
final pueda adquirir el servicio de transporte aéreo, es decir el grupo de procesos y 
organizaciones a través de los cuales se efectúa la reserva y compra de tiquetes aéreos. Es 
importante anotar que el cliente no es necesariamente en este caso el usuario final, ya que 
quien adquiere un tiquete, no necesariamente es quien va a utilizar el servicio de volar.  
1.2. Canales Directos e Indirectos  
Como se mencionó anteriormente, los canales de distribución sirven para conectar a los 
productores con los usuarios o clientes. Generalmente se considera que existen dos canales de 
distribución básicos: Directo e Indirecto. En el canal directo el productor o fabricante vende el 
producto o servicio directamente al consumidor sin utilizar terceros. Es el caso de la mayoría de 
los servicios. En el caso de los canales indirectos existen intermediarios entre el proveedor y el 
usuario o consumidor final. Se considera intermediarios al conjunto de personas u 
organizaciones que están entre productor y usuario final. En este sentido, “un canal de 
distribución indirecto está constituido por una serie de empresas y/o personas que facilitan la 
circulación del producto elaborado hasta llegar a las manos del comprador o usuario (…) En la 
mayoría de los casos los intermediarios son organizaciones independientes del fabricante o 
productor” (Harrell & Frazier, 1999, pág. 344).  
1.3. La Importancia de los Canales de Distribución en el Sector de Transporte Aéreo 
de Pasajeros 
Un efectivo y eficiente canal de distribución es de gran importancia dentro del sector de 
transporte aéreo de pasajeros. El control de los canales de distribución es uno de los más 
poderosos generadores de ingresos en cualquier industria y este es especialmente el caso en 
el negocio de las aerolíneas. (Shaw, 2011). En un ambiente tan competitivo como lo es el de 
este sector, el proceso de reserva y compra de tiquetes por parte de los usuarios es 
absolutamente crítico. (Connor, 2002). Esto toma especial importancia dadas las características 
del servicio ofrecido en el transporte aéreo de pasajeros, en donde un asiento no vendido es un 
asiento inutilizado para siempre y por ende significa ingreso perdido. A esto se suma que se ha 
generado un creciente e interesante debate, principalmente por las diferencias implícitas en 
costos de cada uno de estos canales y por la forma como estos están permitiendo a las 
aerolíneas tener un control del mercado. Recientemente la mayor controversia se ha creado 
por el potencial de explotación que ha generado Internet y las ventas online (Shaw, 2011).  
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Por ultimo, pero no menos importante, el momento de reserva y compra es de vital importancia 
para el cliente, ya que es generalmente el primer instante en el que realmente tiene contacto 
con el producto (servicio), a pesar de no estar haciendo uso del mismo como tal. Es un 
momento crítico, en el que el comprador espera que, aparte de conseguir un precio razonable 
por su servicio de transporte aéreo, el proceso de compra sea claro, sencillo y rápido. No en 
vano, según una encuesta realizada en 2011, el 25.7%  de los viajeros eligió el proceso de 
reserva y compra de los tiquetes aéreos (“pre viaje”) como el momento más importante en la 
“experiencia de viaje en aerolínea”, casi con el mismo porcentaje que el momento mismo de 
estar a bordo de la aeronave (27.2%). En conjunto, el 47.1% restante le otorgó mayor 
relevancia a otros momentos, tales como el “post viaje”, la estadía en el aeropuerto o las 
conexiones  (Lufthansa Consulting, 2011).  
 
2. El Modelo “Tradicional” de Distribución en el Sector de  
Transporte Aéreo de Pasajeros (Canal Indirecto) 
 
2.1. Introducción Histórica al Canal Tradicional de Distribución 
Es importante realizar una breve reseña del desarrollo de los canales de distribución en el 
sector de transporte aéreo de pasajeros. Tradicionalmente el esquema de distribución para las 
aerolíneas de pasajeros ha estado dominado por el canal indirecto, representado 
principalmente por las agencias de viajes. Sin embargo, especialmente durante la última 
década del siglo XX y la primera del XXI, la relación de las aerolíneas de pasajeros con sus 
clientes ha cambiado sustancialmente, particularmente en lo relacionado con la reserva y venta 
de tiquetes.  
La historia se remonta a las décadas de los 40 y 50 del siglo XX. Antes del desarrollo de 
sistemas electrónicos, la reserva y compra de tiquetes aéreos era un proceso lento y complejo. 
Las aerolíneas debían publicar periódicamente sus itinerarios y hacerlos disponibles a las 
agencias de viajes. Era labor de estas identificar las aerolíneas indicadas de acuerdo a las 
necesidades o requerimientos del cliente, para posteriormente contactar a la aerolínea, verificar 
disponibilidad de espacios y obtener una tarifa correspondiente. Una vez que la cotización fuera 
aceptada por el cliente, la agencia de viajes debía de nuevo contactar a la aerolínea, 
reconfirmar detalles de lo pactado y finalmente hacer la reserva. Un proceso que al día de hoy, 
se podría ver como absolutamente ineficiente, pero era la realidad del momento. Para el cliente 
implicaba gran cantidad de valioso tiempo perdido, mientras que para las agencias de viajes 
significaba tratar con cuantiosos requerimientos de todos tipo por parte de los clientes, que solo 
podían ser resueltos con absoluta dependencia en la aerolínea y empleando una gran cantidad 
de personal para esta labor. Por su parte, para las aerolíneas también representaba mantener 
una considerable cantidad de empleados, solo dedicados a conservar el flujo de información 
(itinerarios, tarifas, cupos, etc.) y las comunicaciones con las agencias de viajes.  
Las aerolíneas alrededor del mundo debían costear además las correspondientes comisiones a 
las agencias de viajes, de entre el 8% y el 10% del valor del tiquete, en promedio. Era como 
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pagar dos veces por el mismo trabajo. En definitiva, era un proceso insatisfactorio para todas 
las partes (Connor, 2002).  
2.2. El Nacimiento de los GDS 
Fue iniciando la segunda mitad del siglo XX que aparecieron los sistemas computarizados 
dentro del canal de distribución del transporte aéreo de pasajeros. El principal fenómeno 
responsable de impulsar estos sistemas fue la desregulación generalizada del sector. Esto 
implicaba más rutas, más frecuencias y mayor variedad y variación de tarifas alrededor del 
mundo. Como resultado, se necesitaba, aparte de la apreciada asesoría de las agencias de 
viajes, sistemas robustos que soportaran la complejidad incremental de las ofertas de servicio 
de transporte aéreo de pasajeros. Diseñados en un principio con el objetivo de ser utilizados 
exclusivamente de manera interna por las aerolíneas para procesar requerimientos y realizar 
reservas, las empresas de transporte aéreo rápidamente notaron los enormes beneficios que 
traería a todo el canal de distribución si las agencias de viajes pudieran acceder directamente  
a dichos sistemas electrónicos. Se empezó por crear vínculos entre los computadores de las 
agencias de viajes y los sistemas de reserva de las aerolíneas. Este fue el nacimiento de los 
Global Distribution Systems (GDS). Los pioneros en la implementación de estos sistemas 
fueron United Airlines con su sistema Apollo y American Airlines con Sabre. Hacia finales de la 
década de los 70, gran cantidad de aerolíneas europeas siguieron el ejemplo, lideradas por 
Lufthansa con Start y British Airways con Babs (Shaw, 2011). En la Figura 1 se puede apreciar 
el canal de distribución “tradicional” predominante en el sector de viajes hasta mediados de los 
años 90 del siglo XX, con la inclusión de los GDS.  
2.2.1. Los GDS: Eterna Controversia 
Desde un principio, la introducción y la forma de uso de los GDS estuvo lleno de controversia. 
Cada aerolínea diseñaba su sistema para beneficio propio, tratando de maximizar sus ventas. 
En aquel momento, más del 90% de las reservas por parte de las agencias de viajes se hacían 
con las opciones disponibles en el primer “pantallazo” del sistema y más del 50% se realizaban 
con la primera opción disponible en ese primer “pantallazo” (Shaw, 2011). Una clara debilidad 
del sistema. Las aerolíneas sabían esto y cada una de las que poseían GDS, ubicaba sus 
opciones en esos lugares de “preferencia”. Siendo así las cosas, no tenían inconveniente en 
proveer sus propios GDS de manera gratuita o a un costo muy bajo a las agencias de viajes.  
A mediados de los años 80 se intensificó la polémica y el enfrentamiento entre las aerolíneas 
por este sistema aparentemente desequilibrado e inequitativo. Por un lado, las aerolíneas que 
no tenían una posición dominante en los GDS y por el otro, las más poderosas que 
argumentaban que tenían derecho a beneficiarse por las inversiones que habían realizado en 
estos sistemas. De hecho, aerolíneas como American Airlines replicaron que habían gastado 
hasta finales de los años 80, más de mil millones de dólares en investigación y desarrollo de 
estos sistemas (Shaw, 2011). El resultado fue que tanto el Gobierno de EEUU como la 
Comisión Europea emitieron nuevas regulaciones, en las que no podían existir preferencias o 
privilegios para ninguna aerolínea en los GDS. En cualquier caso, esto no evitó que las 
aerolíneas dueñas de estos sistemas, empezaran a cobrar al resto de aerolíneas por cada 
reserva hecha en sus sistemas. Fue tal el impacto de esta medida, que el dominio y 
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consecuente lucro obtenido a través de los GDS se convirtió en la principal fuente de ingreso 
para muchas aerolíneas, más aun que el mismo negocio de transporte aéreo de pasajeros. El 
beneficio fue más notorio aun para aerolíneas como American Airlines, cuyo sistema Sabre era 
utilizado por más del 40% de las agencias de viajes en los EEUU (Shaw, 2011). Como 
respuesta, fue en el año 1987 que aparecieron los sistemas Amadeus y Galileo, implementados 
por consorcios de aerolíneas europeas y norteamericanas. Posteriormente entró al mercado 
Worldspan, promovido por US Airlines, Delta, Northwest y TWA. Han sido desde entonces 
estos cuatro los GDS dominantes alrededor del mundo hasta la fecha. Según un estudio 
publicado por Mc Kinsey en 2006, los GDS tenían en promedio uno de los retornos sobre la 
inversión (ROI) más altos, superior al 30%, comparativamente con otros actores dentro de la 
industria aeronáutica (Trilling, 2006). Sin quererlo en un principio, los GDS se convirtieron en un 
negocio excelente para las aerolíneas.  
A pesar de la controversia expuesta, no hay duda de que los GDS han sido muy útiles y 
provechosos para el canal tradicional de venta indirecta de las aerolíneas. Como gran fortaleza, 
han ayudado extender el alcance geográfico de sus ventas, mientras que las agencias de viaje 
han aumentado su productividad y eficiencia con una mínima inversión. Sin embargo, el debate 
sobre la conveniencia en el uso actual de los GDS continúa. Una proporción significativa de  
aerolíneas sigue argumentando que sus inversiones en estos sistemas son desproporcionadas 
frente a lo que gastan en ellos las agencias de viajes, que también los utilizan y se favorecen. 
Desde un punto de vista de equidad, los costos asociados al diseño, implementación y 
desarrollo de los GDS desde un principio debieron haber sido compartidos de la manera más 
equilibrada posible por los involucrados en el canal indirecto de venta, es decir aerolíneas y 
agencias de viajes por igual. Esto hubiera evitado en gran medida la distorsión histórica en el 
mercado que se ha producido con los GDS en su evolución y que ha sido su principal debilidad.  
Un punto importante a resaltar es que actualmente la participación accionaria de las aerolíneas 
en los GDS es mínima. Desde finales del siglo XX la mayoría de las aerolíneas empezaron a 
vender su propiedad en los GDS, haciendo que hoy en día estos sean casi en la mayoría de los 
casos, empresas absolutamente independientes. Esto generó, paradójicamente, que las 
empresas aéreas en innumerables casos se perjudicaran en el largo plazo por su propio 
invento, por ejemplo, pagando recargos por reservas que ellas mismas cobraban anteriormente 
cuando eran las propietarias de los GDS.  
Retornando al tema de la distorsión generada en el mercado a través de los GDS, 
probablemente el resultado más grave fue el aumento que causó durante muchos años en el 
costo de los tiquetes aéreos para los usuarios finales. Esta situación se debió principalmente a 
las ya mencionadas altas inversiones que hicieron las aerolíneas propietarias de estos 
sistemas y a recargos por reservas que han tenido que pagar las aerolíneas no dueñas de 
estos sistemas para hacer uso y beneficiarse de los mismos. De hecho, se calcula que 
históricamente el 90% de los ingresos por GDS ha provenido de recargos por reservas 
asumidos por las mismas aerolíneas y en consecuencia, finalmente en la mayoría de los casos, 
pagados por los clientes finales. Se calcula que entre Julio de 2005 y Julio de 2006, las 
aerolíneas alrededor del mundo pagaron aproximadamente 5 mil millones de dólares 
exclusivamente en recargos por reservas a los GDS (Mason, 2008 ).  
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Finalmente, otro problema que surgió fue que los recargos por reservas en los GDS tenían que 
realmente pagarse sólo por reservas realizadas y ni siquiera por tiquetes comprados, 
generando la entendible inconformidad de muchas aerolíneas no propietarias de los GDS. Pero 
las aerolíneas dueñas de los GDS también se vieron afectadas, ya que en su afán de obtener 
participación del mercado, tal y como se indicó anteriormente, ofrecieron los GDS 
gratuitamente o en intercambio por número de reservas a las agencias de viaje. El evidente 
problema detectado con este sistema fue que incontables agencias efectuaban reservas 
ficticias y se beneficiaban de los GDS sin ni siquiera haber vendido tiquetes. Otra evidente 
debilidad del sistema.  
2.2.2. Actualidad de los GDS 
Es importante revisar el rol actual de los GDS. Mas recientemente, no hay duda que la 
proliferación de las llamadas “aerolíneas de bajo costo” e Internet (sobre este último se 
profundizará más adelante), han sido la nueva gran amenaza para los GDS. Aerolíneas como 
Easy Jet y Ryan Air en Europa y Southwest Airlines en EEUU han tenido un crecimiento 
impresionante en años recientes. Su propuesta es simple: bajo costo traducido en bajos precios 
de venta. Para lograr esto la estrategia se basa en elementos básicos, entre otras cosas: 
homogeneidad de una flota eficiente y económica, simplificación del servicio ofrecido, 
unificación de tarifas. Por último, pero no menos importante: eliminación al máximo de 
intermediarios en el canal de distribución para simplificar el proceso de venta y obviar el pago 
de comisiones y recargos.  
Volviendo a los ejemplos citados, Southwest Airlines actualmente sólo mantiene una relación 
marginal con el sistema Sabre y Easy Jet ni siquiera utiliza algún GDS o agencia de viajes. 
Considerando esta situación, muchos GDS, como Amadeus, han decidido diversificar el 
negocio y lo han hecho exitosamente en el área de consultoría de sistemas de información para 
el sector de transporte aéreo. Una de sus nuevas líneas de negocio es asesoría y desarrollo de 
páginas web para aerolíneas y están teniendo éxito con aerolíneas “hibridas”, como Jet Blue y 
Air Berlin. Sin embargo no es apropiado afirmar que las aerolíneas de bajo costo y los GDS no 
puedan operar en conjunto y beneficiarse mutuamente. Es una realidad hoy en día que muchas 
de estas aerolíneas están utilizando los GDS y las agencias de viajes principalmente para tener 
acceso al segmento corporativo.  
Para las agencias de viajes también es una enorme ventaja poder aumentar la oferta as sus 
clientes con aerolíneas de bajo costo. El gran cambio frente al esquema tradicional a través de 
los GDS es que el recargo por reserva (usualmente asumidos por las aerolíneas y trasladados 
en el precio del tiquete al usuario) actualmente de manera cada vez más recurrente es 
especificado de manera independiente para que el comprador pueda diferenciarlo del costo 
“real” del tiquete.  
Las aerolíneas han entendido el poder actual del comprador de tiquetes aéreos y su creciente 
capacidad de comparar entre competidores, por lo cual la tendencia en los últimos años es que 
los GDS pidan garantías a las aerolíneas que tendrán sus tarifas más bajas, a cambio de 
disminuirles los recargos por reserva. Las aerolíneas afiliadas a Star Alliance han estado 
especialmente involucradas en este nuevo esquema de negociación (Shaw, 2011).  
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Otro de los grandes retos que han tenido que afrontar los GDS en la actualidad es la creciente 
complejidad en el “producto” de transporte aéreo de pasajeros y los elementos de 
diferenciación en el servicio que se han introducido por las aerolíneas.  Gran proporción de las 
aerolíneas hoy en día ofrece un sistema de precios “a la carta” con valores agregados, de 
acuerdo a las preferencias, necesidades y presupuesto del pasajero, Este sistema no existía en 
décadas pasadas, donde el tiquete era vendido más como un “commodity”. Hoy en día, 
usualmente el pasajero tiene la opción de escoger un servicio básico, adicionando preferencias 
en temas como alimentación a bordo, equipaje extra, etc. Adicionar este tipo de variables al 
sistema de GDS ha estado lejos de ser sencillo por el reto tecnológico que implica, además de 
representar un costo elevado por la modernización y adaptación a este nuevo tipo de oferta en 
el servicio.  
Muchos expertos aseguran que esto es una oportunidad adicional para nuevos entrantes al 
mercado que están buscando desarrollar una “nueva generación de GDS” (denominados como 
GNE – Global New Entrants) más económicos, sencillos de operar y convenientes de acuerdo 
a las nuevas necesidades del mercado. Un ejemplo de esto es el consorcio suizo Lute 
Technologies que ha anunciado la pronta introducción de un sistema que buscará quitarles 
gran parte del mercado a los líderes actuales Sabre, Amadeus y Travelport. Sin embargo, si se 
tiene en cuenta que ha habido una cantidad considerable de empresas que se ubican dentro de 
la categoría de “nueva generación de GDS”, su éxito y posicionamiento en el mercado ha sido 
limitado (Sismanidou, Palacios , & Tafur, 2009). Este “fracaso” se debe en gran medida a varios 
factores como las dificultades en implementar tecnologías adecuadas, respuesta competitiva 
por parte de los tradicionales GDS y dificultad para establecer una relación sólida con las 
agencias de viajes (hoy en día mejor conocidas como Travel Management Companies).  
En la actualidad, la estrategia de los GDS tradicionales para hacerle frente a los cambios en el 
mercado se puede definir en tres frentes: desarrollo de tecnología para Internet (con el objetivo 
de poder interactuar con los nuevos canales online), ofrecimiento de un nuevo portafolio de 
servicios de asesoría y consultoría en tecnologías de información y las comunicaciones 
específicamente para el sector de transporte aéreo de pasajeros y la creación de sus propias 
agencias de viajes online (tema sobre el que se profundizará más adelante), tales como 
Travelocity (propiedad de Sabre) y Opodo (propiedad de Amadeus) (Sismanidou, Palacios , & 
Tafur, 2009).  
2.3. Importancia y Fortalezas de las Agencias de Viajes 
Es relevante retomar el tema de las agencias de viajes como actores principales dentro del 
canal indirecto de distribución “clásico” de las aerolíneas, principales usuarias de los ya 
mencionados GDS. Es importante recalcar que la histórica relación aerolínea – agencia de 
viajes ha generado grandes beneficios y ha gestado notables oportunidades para ambas 
partes. Sin las agencias de viajes (y consecuentemente de igual manera que con los ya 
mencionados GDS), las aerolíneas difícilmente hubieran podido tener el cubrimiento geográfico 
que han tenido alrededor del mundo para llegar a sus clientes. Otra opción hubiera sido tener 
puntos de venta propios para cubrir las ventas que se hacían a través de agencias, pero el 
costo de esto hubiera sido prohibitivo.  
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Adicionalmente, el concepto de la venta personalizada de las agencias de viaje, en la cual se 
ofrece no solo el tiquete, sino asesoría y ayuda alrededor del proceso de compra, generalmente 
ha sido apreciado de manera sustancial por viajeros alrededor del mundo. Muchos agentes de 
viajes ya se están posicionando como “consultores de viajes”, más que como agencias 
tradicionales. Así obtienen provecho de su experticia integral en temas de viajes o 
encargándose de segmentos específicos, como turismo de aventura, ecológico o médico. El 
conocimiento y la asesoría especializada y personalizada en estos nichos específicos siempre 
serán valorados por una proporción significativa de usuarios del transporte aéreo.  
A lo anterior se suma la posibilidad ventajosa que tiene el comprador de obtener productos 
integrados de turismo, que incluyen entre otras cosas, alojamiento, tours y servicios adicionales 
aparte del tiquete aéreo. Todo “hecho a la medida”, en el mismo lugar de compra y a un precio 
posiblemente menor que adquiriendo cada servicio o producto por separado. A su vez, esto ha 
disminuido algunos costos administrativos de las aerolíneas, que han visto como 
tradicionalmente las agencias de viajes son las que han tenido que facturar a los clientes 
finales, manejar seguros internacionales de los viajeros, emitir tiquetes, asistir con aplicaciones 
de visas y dudas sobre procesos de check-in, equipaje, entre muchas otras cosas. En caso de 
haber sido directamente atendidas por las aerolíneas en su totalidad, estos procesos 
adicionales habrían implicado inversiones muy elevadas en infraestructura, sistemas y 
personal.  
Finalmente, existe otro elemento favorable para las aerolíneas en este modelo de distribución y 
es que sus alianzas con las agencias de viajes no implican costos fijos significativos 
(separadamente de las grandes inversiones ya señaladas por la introducción de los GDS). 
Aparte del entrenamiento que en ocasiones ofrecen las aerolíneas a los empleados de 
agencias de viajes para capacitarlos en variados temas o los sistemas de comunicación para 
conectarse entre si, el pago de comisiones solo se causa a través de las ventas de las 
agencias de viajes. A pesar de todas estas evidentes ventajas y oportunidades ofrecidas por el 
esquema de venta aerolínea – agencia de viajes, desde la década de los noventa este canal ha 
sufrido importantes cambios, muchos de ellos implícitos en la ya expuesta evolución de los 
GDS, otros se analizarán más adelante.  
2.3.1. Las Agencias de Viaje: Debilidades, Desventajas y Errores 
Es significativo resaltar algunas de las debilidades del sistema promovido por las agencias de 
viajes. La última década del siglo XX marcó claras tendencias de cambio en la relación entre 
estas y las aerolíneas. Especialmente en años recientes, las agencias de viajes han perdido 
importante participación dentro del total de ventas de las aerolíneas de pasajeros alrededor del 
mundo. A pesar que como se afirmó anteriormente, las agencias de viajes trajeron grandes 
beneficios a las aerolíneas, sin implicar grandes inversiones o costos fijos, poco se trataba el 
tema de la forma tan descomunal como crecieron las comisiones que las aerolíneas pagaban 
en este canal de distribución durante los años 90. Época en la cual, en promedio, más del 80% 
de los tiquetes aéreos eran vendidos por agencias de viajes en el mundo. (Shaw, 2011). A 
modo de ejemplo, Chris Tarry, analista de transporte de Commerzbank Securities, aseguró que 
para el año 2002, el costo de venta promedio de un tiquete para British Airways era de 
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aproximadamente USD 32, es decir alrededor de 10.9% del precio promedio de dicho tiquete. 
Dicho costo estaba dividido en tres rubros principales: comisiones a las agencias de viajes 
(usualmente 8% - 10%), recargos por transacciones con tarjetas de crédito (2% - 4%) y tasas 
por uso de los GDS (USD 10 – USD 12 – USD 12 por reserva en promedio mundialmente). Al 
final, todo esto se ha visto reflejado en una absoluta distorsión de los precios para el cliente 
final.  
Adicionalmente, las agencias de viajes incrementaron su participación en el segmento más 
lucrativo: el corporativo y de negocios. Hay una gran ventaja con este tipo de clientes, que 
generalmente dejan un margen mucho mayor y requieren menos asesoría que otro tipo de 
viajero (Clemons, 1999). De hecho, durante este periodo, la proporción de costos pagados 
como comisión sobre el total de costos operacionales de las aerolíneas alrededor del mundo se 
incrementó de manera escandalosa. Por ejemplo, según un reporte de CAA Anual Statistics, en 
2008 British Airways pagó 256 millones de libras esterlinas como comisiones a las agencias de 
viajes, lo que constituyó el 3.07% del total de costos operacionales de la aerolínea. Sin 
embargo, si se observa esta cifra en el año 1997, se puede apreciar que el pago alcanzó un 
histórico de 864 millones de libras esterlinas, lo que en su momento representó un 
impresionante 12.49% del total de sus costos operacionales. Es claro que fue una época de 
bonanza para las agencias de viajes, que aprovecharon principalmente esas tendencias de 
desregulación alrededor del mundo para fortalecerse ante los usuarios finales.  
A pesar de haber sido la década de los 80 y 90 del siglo XX un periodo de gran crecimiento 
para las agencias de viajes y de ingresos que alcanzaron un tope histórico, en términos 
generales, las cifras muestran que estas reinvirtieron sus utilidades casi que exclusivamente en 
incrementar participación dentro de su propio mercado. Esto lo realizaron, por ejemplo, a través 
de mayores descuentos a clientes corporativos en el segmento de negocios o por medio de 
construcción de más locaciones físicas para abarcar mayor espacio geográfico dirigido al 
segmento de turismo recreativo y de esparcimiento. En todo caso, en términos generales poco 
se ocuparon las agencias de viajes en invertir en lo referente a la optimización e innovación en 
sus sistemas e infraestructura para mejorar su relación con las aerolíneas y hacer más eficiente 
la venta de tiquetes. Un notable error. Esto ya muchas lo han pagado bastante caro, saliendo 
del mercado ante los rápidos cambios en la tecnología y las nuevas formas de operación del 
canal de venta de tiquetes aéreos.   
 
3. Los Nuevos Canales de Distribución en el Sector de Transporte Aéreo de Pasajeros 
 
3.1. Introducción a los Nuevos Canales de Distribución 
A pesar de los cambios ya expuestos en las relaciones entre aerolíneas y agencias de viajes y 
de la innovadora aparición y polémica evolución de los GDS, la gran revolución en los canales 
de distribución de las aerolíneas empezó realmente durante los últimos cinco años del siglo XX. 
Fue durante este período que iniciaron operaciones las primeras aerolíneas de “bajo costo” 
(LCC). La mayoría de estas empresas aéreas low cost, empezaron a ignorar completamente a 
las agencias de viajes como canal de distribución, principalmente en su objetivo de disminuir 
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costos al máximo posible. Por ejemplo, para el año 2006, Southwest Airlines ya vendía el 70% 
de sus tiquetes por medio de su propia página web. Esto era algo totalmente innovador. De 
igual forma, en 2007 EasyJet ya había alcanzado un 95% de ventas por su website y para 
Ryan Air, en aquel año, la cifra ya llegaba al 98% (Soldt, Bobbnik, & Ying, 2007).  
Paralelamente, muchas de las aerolíneas de pasajeros tradicionales, como Delta Airlines 
anunciaron que pagarían a las agencias de viajes una tarifa máxima como comisión, 
independiente del valor de la venta realizada. Con el paso del tiempo, muchas aerolíneas no 
solo siguieron este ejemplo, sino que decidieron pagar comisiones fijas a los agentes, también 
independiente de las cifras de venta. A pesar de que las agencias de viajes también fueron 
reduciendo sus costos, por ejemplo, a través de la eliminación en la emisión de tiquetes físicos, 
debieron buscar nuevas fuentes de ingreso.   
3.2. Revolución en los Nuevos Canales de Distribución: La Introducción de Internet 
Algunos de los factores que más influenciaron la aparición de los ya mencionados nuevos 
canales de distribución fueron los siguientes: la desregulación en los mercados aeronáuticos, la 
competencia creciente (especialmente a través de aerolíneas de bajo costo), la introducción de 
nueva tecnología y los cambios en los requerimientos y necesidades de los consumidores 
(Grenbad & Rosen, 1999). Este ingreso al mercado de las aerolíneas de bajo costo, coincidió 
con la aparición y masificación de Internet. Esta ha sido absolutamente revolucionaria y 
trascendental, ya que el sector de transporte aéreo es intensivo en información, especialmente 
en múltiples áreas para los Departamentos de Mercadeo y Ventas, Operaciones y Servicio al 
Cliente (Grenbad & Rosen, 1999). Su impacto en el desarrollo de los canales directos ha sido 
notable. Adicionalmente, este “nuevo canal directo online” es en teoría para las aerolíneas, más 
económico que los canales tradicionales a través de intermediarios.   
Con la masificación de Internet a finales de la década de los 90 en el siglo XX, las aerolíneas 
se vieron obligadas a rediseñar sus estrategias de distribución para incrementar sus 
competitividad (Sismanidou, Palacios , & Tafur, 2009). Fue precisamente el sector de 
transporte aéreo uno de los primeros en implementar Internet como canal de distribución. Para 
el año 2002, el turismo representaba más del 40% de las ventas generadas online (Internet) 
(Dorinson, 2004). Es válido entonces exponer un “nuevo modelo de canales de distribución en 
el transporte aéreo de pasajeros”, tal y como se muestra en la Figura 2. En este modelo es 
posible extraer dos variables principales según el tipo de canal de distribución: directo/indirecto 
y online/offline. Dentro de la categoría de Canal Directo encontramos las páginas web de las 
aerolíneas o los motores de reserva de Internet (IBE) (online) y los call center, oficinas de venta 
de tiquetes en aeropuertos y en la ciudad (offline). Por oro lado, en el Canal Indirecto hallamos 
las agencias de viaje online y las agencias de viajes tradicionales, minoristas, operadores de 






3.3. Los Objetivos de los Nuevos Canales de Distribución 
Aunque, como es evidente, la estructura de los canales de distribución ha cambiado frente a lo 
que se expuso como canal “tradicional”, el objetivo de las aerolíneas siempre ha sido y seguirá 
siendo el mismo: maximizar la distribución del producto (venta de tiquetes aéreos), al mínimo 
costo posible y obteniendo el máximo rendimiento económico. Precisamente, es trascendente 
retomar este tema de los costos bajo la nueva estructura de canales de distribución. Como ya 
se anotó anteriormente, los costos asociados emisión de tiquetes (boletos), venta y promoción, 
representan en promedio más del 15% de los costos totales de una aerolínea de pasajeros. Por 
ejemplo, en conjunto, las aerolíneas afiliadas a Star Alliance gastaron aproximadamente 11 mil 
millones de dólares en sus canales de distribución en 2008 (Mason, 2008 ). Dentro de la 
estructura de distribución actual, estos costos y gastos están distribuidos básicamente en:  
- Oficinas de Reservas / Call Centers 
- CRS (Sistemas de Reserva por Computador) 
- GDS  
- Oficinas de Tiquetes 
- Asesores Comerciales / de Ventas 
- Comisiones e Incentivos 
- BSP (Business Settlement Plan)1 
- Procesamiento de pagos.  
A pesar de representar una proporción significativa dentro de los costos totales para una 
aerolínea, este grupo de costos y gastos se encuentra dentro del grupo de los más “fácilmente” 
influenciables y manejables. Por ejemplo, costos mayores como el combustible, seguro y 
mantenimiento de aeronaves, recargos por utilización de aeródromos y navegación, manejo en 
tierra, entre otros, son más difícilmente “controlables” y sujetos a reducción. Es por eso que hoy 
en día gran esfuerzo se dedica a optimizar el gasto en mercadeo, venta y promoción, 
especialmente en optimizar la eficiencia de los canales de distribución.  
En esta estrategia desarrollada por las aerolíneas para optimizar la eficiencia de este “nuevo 
modelo” en el canal de distribución y aprovechar los nuevos desarrollos tecnológicos 
(fundamentalmente soportados por la evolución de Internet), las aerolíneas han pretendido 
fundamentalmente disminuir el poder de tres de los actores del canal “tradicional”: agencias de 
viajes, GDS y compañías de tarjetas de crédito (Lufthansa Consulting, 2011). Están trabajando, 
tanto en crear productos o canales sustitutos o por lo menos disminuir los costos asociados a la 
utilización de estos actores dentro del canal.  
Por ejemplo, en el caso de las agencias de viaje, el objetivo principal es omitirlas al máximo 
(utilizando el canal directo) o en caso contrario, disminuir las comisiones al máximo, trabajar 
con un esquema de incentivos sostenible (temas ya tratados anteriormente) y hacer alianzas 
estratégicas con algunas para incrementar la competencia entre ellas.  
                                                             
1 BSP es un sistema designado para facilitar y simplificar la venta, reporte y remisión de procedimientos de los 
Agentes Acreditados de Venta de Tiquetes para Pasajeros. También busca mejorar el control financiero y el flujo de 
caja para aerolíneas BSP.  
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En cuanto a los GDS, la estrategia es similar: obviarlos al máximo (aprovechando el canal 
directo) y desarrollar tecnología sustituta, o en caso contrario lograr alianzas estratégicas con 
algunos GDS (como ya se expuso, los GDS fueron originalmente propiedad de las aerolíneas).  
Por ultimo, en lo referente a las tarjetas de crédito, se procura ofrecer una mayor variedad en la 
oferta de opciones de pago a los clientes (para reducir comisiones de tarjetas de crédito) o 
simplemente dejar de asumir esas comisiones y trasladarlas al cliente final (comprador de los 
tiquetes). 
3.4. Los Nuevos Canales de Distribución: Su Efecto en las Reservas y Facturación de 
las Aerolíneas 
Es pertinente analizar ahora el Gráfico 1, que presenta como ejemplo la evolución de los 
canales de distribución para el transporte de pasajeros de British Airways entre los años 2003 y 
2007. Como se puede apreciar, para el periodo 2003 – 2004, las reservas a través de agencias 
de viajes tradicionales offline (canal indirecto) estaban cerca al 63% del total de las realizadas. 
Le seguía el Call Center (canal directo) con poco más del 20% de las reservas. Las realizadas 
a través de la pagina web de la aerolínea (canal directo) ya representaban alrededor de un 10% 
y por ultimo se ubicaban las agencias de viajes online (canal indirecto), con alrededor del 7% 
de las reservas. En los siguientes cuatro años, es decir hasta 2007, lo que se aprecia es una 
leve disminución en las reservas a través de las agencias de viajes online (alcanzando 
aproximadamente un 5% de las reservas totales), así como una reducción más significativa en 
las reservas a través del Call Center (llegando a representar alrededor del 12% del total). Más 
atractivo que esto es como fueron perdiendo participación las agencias de viajes tradicionales, 
llegando a estar cerca de un 48% del total de reservas y el crecimiento significativo de las 
reservas a través de la pagina web de la aerolínea, que se ubicaron aproximadamente en el 
32% del total en 2006 – 2007. En conclusión, aunque las agencias de viajes tradicionales 
siguen siguieron siendo el principal actor de distribución en este caso, el único medio que 
evidenció un crecimiento en el periodo 2003 - 2007 fue el de la página web de la aerolínea, es 
decir el canal directo online.  
Para ir más a fondo, el Grafico 2 presenta como estaba distribuida la facturación de tiquetes 
aéreos por canal de distribución para las aerolíneas alrededor del mundo (en promedio) entre 
los años 2003 y 2006. Es importante notar que aquí la variable es facturación (venta final) y no 
reservas (como en el Gráfico 1). Aunque es obvio que esta estadística siga la misma tendencia 
de lo observado en el Gráfico 1 (a pesar de ser el caso específico de British Airways), hay 
algunos aspectos adicionales que son especialmente interesantes. Por ejemplo, en el caso del 
Grafico 2, el canal de distribución de agencias online pasó de facturar menos del 1% del total 
de tiquetes en 2003, al 11% en 2006. Igualmente, aunque el canal de agencias de viajes 
tradicionales (offline) pasó de representar el 76% de la facturación en el año 2003 al 58% en 
2006, aun sigue teniendo un porcentaje relativamente alto. De cualquier forma, es esperable 
que el porcentaje de participación en facturación sobre el total en este medio (agencia de viajes 
tradicional - offline) sea mayor al correspondiente al mismo medio, pero en reservas. 
Básicamente esto se explica porque el valor promedio por tiquete facturado en agencia de 
viajes tradicional sigue siendo superior al de un tiquete vendido en cualquier otro canal. Como 
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ya se explicó en algún momento, esto se presenta en gran medida porque las agencias de 
viajes están especializadas en el mercado corporativo, en el que el ingreso por tiquete 
(facturación) es en promedio mayor al de los otros segmentos del mercado de viajes y turismo.  
Por ultimo, es posible anotar que al igual que en el Grafico 1, se aprecia un crecimiento en la 
participación general por facturación / reserva de tiquetes a través de las paginas web de las 
aerolíneas (canal directo online). Sin embargo, el porcentaje final de participación de las 
reservas a través de la página web es superior al de la venta por este medio. Aunque también 
se puede deber a una diferencia de estrategia entre British Airways frente tendencias generales 
del sector, la explicación más viable es que lo que se factura a través de los canales online en 
promedio por tiquete vendido (ejemplo: pagina web de aerolínea), sigue siendo menor a los 
facturado en los canales indirectos offline (ejemplo: agencias de viajes tradicionales).  
3.5. El Surgimiento del Canal Online y Factores que lo Impulsan 
En el caso del canal online (directo e indirecto) existen algunos factores que día a día lo 
estimulan de manera más fuerte y que se constituyen en sus principales fortalezas. Con la 
masificación de Internet, los consumidores rápidamente fueron identificando este medio como 
una fuente de precios más bajos en los tiquetes aéreos y las aerolíneas tradicionales alrededor 
del mundo se vieron obligadas a desarrollar una presencia online (Sismanidou, Palacios , & 
Tafur, 2009). Algunos de los elementos que más han estimulado  el e-commerce (canal online 
directo e indirecto) en el sector de transporte aéreo de pasajeros son: disminución en costos y 
desintermediación (temas ya tratados anteriormente en este trabajo), procesos más dinámicos 
de pricing y otras ventajas, como las ventas cruzadas (cross selling). Desde el punto de vista 
del cliente, algunos de los principales factores que han incitado el posicionamiento del canal 
online en este sector han sido: mayor distribución y economía en el uso de Internet, creciente 
familiaridad con la informática y adopción de nuevas formas de hacer negocios (creciente 
confianza en Internet como medio eficiente y confiable), entre otros.   
3.5.1. El Canal Directo Online y el Acceso a los Clientes y Usuarios 
Uno de los objetivos más importantes que buscan las aerolíneas al desarrollar el canal directo 
es el contacto más cercano con sus clientes y el conocimiento que pueden obtener de los 
mismos. Esto último se constituye como una oportunidad de un valor incalculable. El acceso 
directo al cliente en el proceso de reserva y compra puede convertirse en la mejor herramienta 
de investigación de mercados, en una fuente de información clave aun no explotada al máximo 
de su potencial y prioritaria para diseñar futuras estrategias de mercadeo y ventas en las 
aerolíneas. Bajo el esquema actual de distribución (y aun más bajo el esquema tradicional) 
gran parte de esta información sobre los clientes no se recolecta o no se puede procesar, en la 
mayoría de los casos porque se hace a través del canal indirecto. En este tema, el desarrollo 
del canal directo, particularmente el online, ofrece grandes ventajas a las aerolíneas.  
3.5.2. El Canal Directo Online como Diferenciador 
Uno de los paradigmas que se ha creado es que el fortalecimiento del canal online (directo e 
indirecto) y el consecuente incremento en el poder de compra de los clientes, necesariamente 
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obliga a las aerolíneas a entrar en una guerra de tarifas indiscriminada. Estudios han 
demostrado que esto no es real. En 2004, un estudio del sector demostró que un énfasis en 
valores agregados, no relacionados con el precio, reducía la sensibilidad de los consumidores 
al mismo. Se ha demostrado que la elección de aerolínea por parte del cliente no solo está 
determinada por precio e itinerario, sino por otras variables críticas como confort, seguridad, 
reputación, programas de viajero frecuente, puntualidad, entre otros elementos (Soldt, Bobbnik, 
& Ying, 2007). Es una oportunidad formidable más para las aerolíneas, que pueden utilizar el 
canal directo online para hacer propuestas de valor únicas que los apoyen en su estrategia de 
diferenciación, según las preferencias y necesidades de cada viajero.  
3.5.3. Algunas Desventajas del Canal Directo Online 
No todo es positivo dentro de la evolución del canal directo online. Es necesario exponer 
algunas de las desventajas que ofrece este canal en crecimiento. En el caso de las reservas y 
ventas a través de las páginas web de las aerolíneas, los compradores están generalmente 
limitados en cuanto a poder realizar compras integrales para sus viajes, que incluyan diferentes 
componentes adicionales al tiquete aéreo. Como lo afirma Bart Vos, ex Vicepresidente de 
Distribución y E-Commerce de KLM: “La forma más económica de distribución para una 
aerolínea es el canal directo online, pero aun es complicado para los pasajeros si estos quieren 
realizar una compra de un tour completo. En ese caso, si quieren continuar utilizando el canal 
online, deben recurrir a las páginas web de diferentes aerolíneas, que no interactúan entre si, o 
recurrir al canal indirecto a través de agencias en Internet”.  
Adicionalmente, algunos expertos aseguran que el canal online (directo e indirecto) aun está 
lejos de ofrecer soluciones a los requerimientos de la mayoría de grandes y complejos clientes 
corporativos. En estos casos las agencias de viajes, especialmente en su nuevo rol como 
“Compañías Gerenciadoras de Viajes” (Travel Management Companies) seguirán siendo un 
apoyo relevante y necesario por mucho tiempo para las aerolíneas en el mercado, 
especialmente en lo relacionado a agregar de manera integral diferentes partes de un itinerario 
a un único paquete de viaje (Soldt, Bobbnik, & Ying, 2007).  Por ultimo, es importante anotar 
que el canal indirecto online sigue siendo en promedio USD 10 más costoso por transacción 
que el canal directo online (Transport Group International, 2002).   
3.5.4. El Canal Indirecto Online: Las Nuevas Agencias de Viajes de Internet y los 
Metabuscadores 
El desarrollo de Internet también ha impulsado de manera significativa a las agencias de viajes 
de Internet como principal canal indirecto online. Las primeras en operar fueron Expedia y 
Travelocity a principios del siglo XXI. La respuesta casi que inmediata la dieron algunas 
aerolíneas con la creación de Orbitz, que utilizaba una plataforma que obviaba el sistema GDS 
tradicional y se conectada directamente con los sistemas de reserva delas aerolíneas. Sin 
embargo, según algunos estudios, la aparición de Orbitz en respuesta a la competencia de 
agencias de viajes online, terminó generando un efecto indeseado por parte de las aerolíneas: 
mayor guerra de tarifas y consecuente disminución de los precios en los tiquetes aéreos 
internacionales alrededor del mundo (Sismanidou, Palacios , & Tafur, 2009). Hoy en día las 
Agencias de Viajes online son una opción en crecimiento para los compradores de tiquetes por 
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internet, que sin embargo, tienen restricciones similares a las expuestas en el caso de las 
páginas web de las aerolíneas.  
Otro importante actor que ha surgido dentro de la estructura del canal indirecto online es el 
Metabuscador de Internet. Estos son motores de búsqueda que integran a su vez otros motores 
de búsqueda. Existen algunos especializados en el sector de viajes, tales como Sidestep o 
Kayak y su objetivos es básicamente integrar agencias de viajes online u otros 
metabuscadores.  
La única manera en que un potencial cliente puede hoy en día comparar diferentes ofertas de 
servicio y precios de tiquetes de diferentes aerolíneas a través del canal directo es consultando 
en persona, a través de Internet o vía telefónica. Es un proceso que consume demasiado 
tiempo y pero que eso, se corre el riesgo de realizar comparaciones en desigualdad de 
condiciones entre aerolíneas y sin considerar las mismas variables, lo cual puede arrojar 
resultados equivocados. Es aquí donde se han fortalecido y se seguirán fortaleciendo 
enormemente las agencias de viajes online, tales como Despegar, Expedia, Travelocity y Orbitz 
3.6. El E-Ticket como consecuencia de los Nuevos Canales de Distribución 
Uno de los claros ejemplos de transformaciones paralelas en otras áreas del negocio, 
influenciadas por la transformación en los canales de distribución de las aerolíneas de 
pasajeros, es el e-ticket o tiquete electrónico. Con el considerable crecimiento en ventas online, 
el remplazo del tiquete impreso tradicional por el e-ticket, ha dejado de ser en una alternativa 
para convertirse en una obligación.  IATA estimó en 2011 que el ahorro por cambiar un tiquete 
impreso tradicional por un e-ticket puede significar un ahorro hasta de UD 9 por transacción 
para las aerolíneas si se consideran todos los costos asociados. Los ahorros para la industria 
alrededor del mundo por la implementación completa del sistema de e-tickets se estiman en 
USD 4 mil millones anuales (Airline Revenues, 2005). 
3.7. Los Nuevos Canales de Distribución y sus Efectos en el Pricing de las Aerolíneas 
No obstante la evolución en las ya mencionadas estrategias de pricing ha apoyado la 
transformación de los canales de distribución, estos también han afectado la estructura de 
pricing en las aerolíneas, generando una correlación directa entre ambos elementos. Por 
ejemplo, en la medida en que se han introducido nuevas opciones de distribución online 
(paginas web de aerolíneas, agencias online, etc.), las tarifas se encuentran más “expuestas” al 
público y por tanto son mucho más fáciles de monitorear por parte de la competencia. Desde 
hace ya varios años, muchas aerolíneas han diseñado e implementado software para 
monitorear el comportamiento de sus competidoras. Por ejemplo, desde 2004, la aerolínea 
europea Flybe empezó a operar Ingentica Flightmonitor, un software optimizador de precios, 
que principalmente lo que realiza es una labor de verificación de tarifas de la competencia en 
rutas de interés, interactuando con el sistema de optimización de ingresos de la compañía, 
dando como resultados diferentes escenarios, según los parámetros y variables seleccionadas.  
Varios GDS, en su estrategia de diversificación, también han ingresado a este negocio, 
adaptándose a las tendencias del mercado. Por ejemplo, Sabre ha introducido Air Max 
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Revenue Manager, un software que simula varios escenarios para las aerolíneas, teniendo en 
cuenta información en tiempo real, relacionada con variables como ruta, itinerario, demanda 
estimada, ingresos, entre otras. Probablemente uno de los sistemas más completos en este 
sentido es el Profit Line System de Lufthansa, que provee soporte a todo el sistema de pricing, 
realizando complejos análisis de datos con miles de variables en diferentes escenarios. La 
posibilidad de utilizar estos sistemas (como producto de las transformaciones en los canales de 
distribución y la consecuente exposición creciente de tarifas) se ha constituido como una 
excelente oportunidad y le ha permitido a las aerolíneas obtener información valiosa sobre el 
mercado. De otra forma, esta información sería mucho más difícil de conseguir para las 
aerolíneas, además de excesivamente costosa.  
3.8. La Optimización del Ingreso Secundario para las Aerolíneas a través de los 
Nuevos Canales de Distribución 
Se mencionó en el capítulo anterior a los cambios en la estructura de pricing como 
impulsadores del canal online. Aquí tiene un papel importante el concepto de pricing dinámico, 
que principalmente lo que busca es adaptar el esquema de precios de las aerolíneas a las 
necesidades, cada vez más complejas, de los clientes y usuarios del transporte aéreo. Los 
canales online ofrecen una gran oportunidad en este sentido: la posibilidad de optimizar el 
sistema de ingresos secundarios (ancilliary revenue). Uno de los medios más importantes y 
frecuentemente utilizados hoy en día para lograr esto es ofrecer precios personalizados (“a la 
carte”). El desarrollo de esta estrategia de ingresos secundarios busca básicamente que el 
pasajero solo pague por lo que desea pagar. Es especialmente efectiva en mercados o rutas 
muy sensibles al precio, pero también debe ir de acuerdo al posicionamiento de la aerolínea en 
la mente de los consumidores. Ya se han evidenciado casos en los que aerolíneas intentaron 
convertirse en aerolíneas de “bajo costo” o aplicar esta estrategia, sin éxito (cobrando por el 
servicio de transporte de manera independiente a otros servicios adicionales), principalmente 
porque el mismo mercado les enseñó que el  posicionamiento de su marca era distinto.  
Aquí es necesario volver a mencionar un tema que ya se trató anteriormente y es el reto tan 
grande que implica para los GDS este innovador esquema a la carte en la venta y el precio de 
los tiquetes. Según estadísticas, estos ingresos adicionales para las aerolíneas están 
representados de la siguiente manera: Millas – Programa de Viajero Frecuente (50%), Equipaje 
adicional (20%) y otros, tales como comida y servicios abordo o compras adicionales en 
website (30%). (Ranson & Kingsley - Jones, 2011). Aunque los GDS han actualizado su 
tecnología y conveniencia en la oferta, aun no alcanzan el nivel de personalización y flexibilidad 
de este modelo tan personalizado en la venta y que cada día implementan más aerolíneas 
alrededor del mundo.  
Se estima que en 2011 los ingresos secundarios para las aerolíneas alrededor del mundo 
crecieron un 40%, representando un total aproximado de 32,500 millones de dólares (Ranson & 
Kingsley - Jones, 2011). Según el más reciente informe publicado por SITA2, un 71% de las 
aerolíneas encuestadas que tienen planeado aumentar los diferentes tipos o categorías de 
                                                             
2 SITA es un reconocido proveedor de información y soluciones en telecomunicaciones para la industria 
aeronáutica a nivel mundial. 
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tarifas ofrecidas (fare families), lo estiman realizar a través del canal directo, mientras que un 
50% lo harían a través de los canales indirectos. Es interesante también notar que un 46% 
tiene intenciones de incrementar sus ingresos secundarios a través del canal directo en los 
próximos tres años, mientras que solo un 29% tiene programado hacerlo a través del canal 
indirecto. Igualmente, dentro de la misma encuesta, se encontró que el 56% de las aerolíneas 
tienen estimado incrementar las ventas de servicios de viajes diferentes al aéreo (hotel, 
transporte terrestre, seguros, etc.) directamente a través del canal directo, mientras que solo un 
23% intentará hacerlo por medio del canal indirecto (M-Travel, 2011). Es evidente el rol tan 
trascendental que juega el canal directo en estas nuevas necesidades de los clientes y 
usuarios y como consecuencia en las estructuras de pricing de las aerolíneas.  
3.9. Nuevos Canales de Distribución y algunas tendencias hacia el Futuro: Dispositivos 
Móviles y Redes Sociales 
No hay duda de que los dispositivos móviles tendrán un papel fundamental en los canales de 
distribución de las aerolíneas en el futuro, mucho más relevante que el que juegan hoy 
(Lufthansa Consulting, 2011). De acuerdo a SITA, la penetración de teléfonos inteligentes 
(smart phones) creció en un 50% en el 2010. La compra de Tablets ha crecido a un ritmo 
similar desde su reciente introducción al mercado. Hoy, se estima que un 73.4% de la 
población mundial utiliza algún tipo de tecnología móvil de telecomunicaciones (Lufthansa 
Consulting, 2011). Consecuentemente, un creciente número de viajeros está utilizando este 
tipo de aparatos electrónicos para hacer sus reservaciones y compras de tiquetes aéreos. El 
desarrollo de aplicaciones personalizadas y flexibles para este tipo de tecnología que permita 
realizar reservas y compra de tiquetes de una manera sencilla y rápida, representará una gran 
ventaja competitiva para las aerolíneas que las aprovechen.  
Según la última encuesta realizada por SITA en su versión número 13 sobre tendencias de 
información y telecomunicaciones en el sector, el 91% de las aerolíneas involucradas estiman 
aumentar su inversión en tecnología móvil en los próximos tres años (M-Travel, 2011). La 
prioridad está en tecnología móvil que soporte los procesos de reserva, compra,  check in, 
notificación de status de vuelo, generación de pasabordos. Las aerolíneas anticipan que para el 
2014, alrededor del 15% de todos los viajeros utilizarán dispositivos móviles para el proceso de 
check in. Se estima que en los próximo 3 años el 57%  de las aerolíneas ofrecerán tecnología 
móvil que permitirá a sus pasajeros personalizar sus preferencias de servicios abordo (hoy solo 
un 17% de las aerolíneas lo tiene). En lo referente a la posibilidad de realizar cambios en los 
tiquetes ya adquiridos, en los próximo tres años un 60% de las aerolíneas planea implementar 
tecnología móvil que permita efectuar estas modificaciones (actualmente solo un 11% de las 
aerolíneas lo ofrece) (M-Travel, 2011). 
Simultáneamente, las Redes Sociales se han convertido en un gran aliado para las aerolíneas 
en el fortalecimiento del canal directo. Empresas aéreas como German Wings y Air New 
Zealand han sido exitosas posicionándose a través de Youtube. Otras han optado por 
establecer vínculos directamente a sus motores de reservas en redes como Facebook y 
LinkedIn. Algunas han ido aun más lejos y han establecido sus propias redes sociales para sus 
viajeros frecuentes o segmentos específicos de clientes potenciales.  
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Actualmente se estima que solo un 16% de las aerolíneas utiliza redes sociales online como 
canal de distribución, un 53% planea aprovecharlas en los próximos tres años y solo un 30% no 
tiene intención de hacer uso de ellas. (M-Travel, 2011). En cuanto a los objetivos específicos 
dentro de las redes sociales se observa lo siguiente: Un 41% de las aerolíneas ya las utiliza 
con propósitos de promocionar sus productos y servicios y un 39% planea utilizarlas con este 
fin en los próximos tres años. En los relacionado con manejo de relación con el cliente 
(ejemplo: quejas y reclamos), un 25% ya las utiliza con este fin y un 43% prevé utilizarlas con 
este objetivo en los próximos 3 años. Finalmente un 23% de las aerolíneas ya las utiliza como 
medio para ofrecer información de itinerarios, status de vuelo y otra información operacional, 
mientras que en los siguientes tres años, un 53% estima que hará uso de ellas con este 
objetivo (M-Travel, 2011).  
Es importante hacer énfasis en la realización de investigación y desarrollo permanente de 
nuevas tecnologías. Hace 10 o 15 años pocos pronosticaban que Internet fuera a tener la 
relevancia que hoy ha adquirido dentro de los canales de distribución de las aerolíneas 
(paginas web de aerolíneas, IBE’S y agencias de viajes online). Pocos también se aventuraron 
a vaticinar la relevancia, como ya se vio, que han adquirido los dispositivos de 
telecomunicaciones móviles en el proceso de reserva y compra de tiquetes aéreos. La 
tecnología digital seguramente seguirá dando sorpresas en su apoyo a los procesos de 
mercadeo y ventas de las empresas y los canales de distribución de las aerolíneas de 
pasajeros no serán la excepción.   
3.10. El Futuro de los Canales Offline dentro de la Nueva Estructura de Distribución 
A pesar de que como ya se ha expuesto, existe un marcado crecimiento de los canales online, 
esto de ninguna manera significa que las aerolíneas o los clientes deban menospreciar el rol 
que aun pueden desempeñar los canales offline en el proceso de distribución del sector. A 
continuación se estudiaran brevemente algunas tendencias en este sentido. 
3.10.1. Perspectivas del Canal Indirecto Offline 
Ya se ha evidenciado que las aerolíneas están cada vez más interesadas en obviar el canal 
indirecto o por lo menos disminuir al máximo el poder de los actores dentro del mismo. 
Entonces, ¿qué pasaría si las aerolíneas decidieran repentinamente eliminar el canal indirecto 
de distribución? Seguramente se correría un enorme riesgo y no sería la mejor opción ni para 
ellas ni para los usuarios. Probablemente el mayor costo que pagarían las aerolíneas por 
sacrificar este canal sería la restricción en acceso que pudieran tener los potenciales clientes, 
particularmente por las limitantes en mercados con baja penetración de Internet y poca 
cobertura física de las aerolíneas (donde no hay acceso a oficinas de ventas de tiquetes, call 
centers, etc.).  
Hay que considerar asimismo que el segmento corporativo del mercado aun está muy atado al 
canal indirecto offline (agencias de viajes, consolidadores, operadores de tours, etc.) 
especialmente en planes turísticos de alta complejidad, al igual que el segmento de turismo 
especializado, que aun requiere de un servicio altamente personalizado y de asesoría experta 
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en temas específicos. No existe tampoco aun un sistema sustituto que garantice la cobertura y 
efectividad de los tradicionales GDS. Esto es un gigantesco obstáculo para las aerolíneas.  
Es también importante considerar a un segmento de compradores conocidos como los “ROPO” 
(Research online, Purchase offline). Este es el grupo de compradores que aun prefiere hacer 
su búsqueda y/o reserva online (Internet), pero prefiere realizar la compra de su tiquete de 
forma tradicional (canal indirecto offline).  
Por último, no hay duda de que seguirá existiendo un número significativo de viajeros que 
busque y valore la experticia y las recomendaciones de los agentes de viajes tradicionales, en 
algunos casos buscando salir de la confusión generada por algunas de las mismas agencias de 
viajes de Internet, especialmente cuando se trata de itinerarios complejos o paquetes turísticos 
con una cantidad significativa de variables.   
3.10.2. El Canal Directo Offline: Los Kioscos Electrónicos 
Otro de los medios utilizados en el canal directo, pero offline, son los kioscos electrónicos en 
aeropuertos y puntos de venta. Según la mencionada reciente encuesta de SITA, solo un 19% 
de las aerolíneas ya los tiene implementados en sus operaciones, básicamente para check in. 
Sin embargo, de esta proporción que ya cuenta con este servicio, un 37% proyecta expandirlo 
para ofrecer otros servicios relacionados con reserva y compra de tiquetes también 
(actualmente solo un 19% lo utiliza para este tipo de servicios). Un 51% de las aerolíneas, que 
aun no cuenta con kioscos electrónicos, planea implementarlo en los próximo tres años y un 
30% no planea introducir el servicio al mercado (M-Travel, 2011). Aunque este tipo de 
herramienta tecnológica del canal directo offline tiene restricción en su acceso (definido 
principalmente por su ubicación física exclusiva en aeropuertos y puntos de venta) son otro 
elemento más que definitivamente apoyará, aunque en menor medida, el crecimiento del canal 
de distribución directo.  
3.10.3. El Canal Directo Offline: Los Call Centers 
Dentro del canal directo offline, los call centers se mantienen como una opción para la mayoría 
de aerolíneas alrededor del mundo. Aunque las ventas telefónicas reducen los costos 
principalmente a través de la eliminación de comisiones y algunos costos transaccionales, el 
procesamiento de llamadas telefónicas requiere alta inversión en capital humano e intenso 
trabajo administrativo. Una “estándar” comúnmente aceptado dentro del sector es que 
alrededor de una tercera parte de los empleados de una aerolínea de pasajeros está 
directamente ligado a la parte de operaciones en vuelo, es decir básicamente tripulación. Una 
aerolínea como EasyJet, que utiliza casi que exclusivamente a Internet como canal de 
distribución y no cuenta con personal de call center, tiene más del 80% de sus empleados 







Para concluir, es preciso anotar, que a pesar de los enormes problemas ya expuestos por el 
canal tradicional de distribución en el sector de transporte aéreo de pasajeros y de sus notables 
debilidades, perjuicios y distorsiones, esto irremediablemente hace parte de la evolución 
histórica del sector. Inclusive, seguramente el sector no hubiera alcanzado la relevancia 
socioeconómica que tiene hoy en todo el mundo, si no hubiera sido por este esquema 
tradicional de distribución y sus bondades.  
A pesar que muchos expertos catalogan al transporte aéreo de pasajeros como una industria 
“madura”, estudiando el caso de los canales de distribución dentro de la misma, es apropiado 
adoptar la posición de Michael Porter, quien dice que “ya no existen industrias maduras, 
solamente formas maduras de hacer negocios”. Este concepto aplica perfectamente para este 
estudio de los canales de distribución. En este sentido, el gerenciamiento de los canales de 
distribución en el sector se encuentra en un momento crítico.  
La tendencia parece indicarnos que la distribución de las aerolíneas de pasajeros, por lo menos 
en la próxima década, estará dominada por la estrategia “multicanal” como forma más eficiente 
de disminuir costos y optimizar el alcance en el mercado. Esto implica un correcto y eficaz uso 
de un determinado canal de acuerdo al valor que genere y el costo implícito para las 
aerolíneas. Se trata de manejar cada canal de una forma que agregue un valor único, haciendo 
que siga siendo atractivo y necesario en su propio entorno competitivo. Es una oportunidad 
histórica, en la cual las aerolíneas pueden tomar mayor control de su mercado fortaleciendo 
apropiadamente sus canales directos, pero sin menospreciar y dejar a un lado los beneficios de 
su canal indirecto.  
Se hace evidente que los canales de distribución se deben tomar como una ventaja competitiva 
y elemento diferenciador que propicie la reducción de costos y promueva de la mejor forma 
posible, el posicionamiento de las aerolíneas de pasajeros alrededor del mundo. Estas deben 
identificar los canales de distribución preferidos según segmentos específicos de los mercados 
donde operen, deben diferenciar dichos canales de acuerdo a necesidades y preferencias de 
los consumidores. Igualmente deben estar rediseñando su estructura de tarifas de acuerdo al 
canal de distribución, desarrollar tecnologías flexibles que permitan ejecutar cambios en los 
canales cuando sea necesario y monitorear de forma constante costos de los canales frente a 
ingresos a través del Revenue Management.  
Aunque es imposible predecir con exactitud como será la participación de cada canal dentro de 
la distribución general de las aerolíneas en el futuro, si es definitivo que estas estén preparadas 
para enfrentar las tendencias con la estrategia adecuada. En los años por venir, es claro que 
las aerolíneas deben estar monitoreando las necesidades y comportamientos de sus clientes y 
el desarrollo de la tecnología, para por ejemplo, constantemente estar trabajando en el 
desarrollo de productos y servicios innovadores, personalizados y diferenciados. 
No obstante el predominante crecimiento de los canales online y particularmente del canal 
directo, no es preciso afirmar que se debe procurar eliminar por parte de las aerolíneas sus 
sistemas de reserva y venta directa offline (call centers, oficinas de ventas de tiquetes, etc.), ni 
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tampoco su canal indirecto offline con sus respectivos intermediarios. Las aerolíneas aun 
obtienen grandes beneficios de dichos intermediarios. La clave de éxito para estos 
intermediarios es reinventarse constantemente, innovar y seguir generando valor agregado 
distinto para diferentes nichos específicos en el mercado en los que se puedan posicionar. Por 
más cambios que ocurran en el sector, seguramente siempre habrá lugar para todos los 
actores e intermediarios en estos canales, siempre y cuando se adapten principalmente a las 
nuevas tecnologías y a las diferentes necesidades e intereses de los clientes y usuarios finales 
de las aerolíneas. No solo se trata de asimilar estos cambios sino anticiparse a ellos.  
Para los clientes y usuarios finales del sector de transporte aéreo de pasajeros esta coyuntura 
de la nueva estructura en los canales de distribución es la oportunidad para conocer mejor el 
mercado y aumentar su poder de compra a través de los canales directos. Los usuarios y 
clientes están en la obligación de analizar y comprender como ha funcionado la estructura 
tradicional de estos canales, asimilar los beneficios y oportunidades que ofrecen los nuevos 
jugadores en el sector y los avances tecnológicos les ayuda a tomar decisiones a futuro sobre 
como ser mejores clientes (en el sentido de obtener mejores productos por parte de las 
aerolíneas con su dinero).  
Finalmente, no hay duda de que las aerolíneas y demás actores dentro del sector de transporte 
aéreo de pasajeros que se ajusten y aprovechen de mejor manera la evolución del mercado y 
el desarrollo de nuevas tecnologías, tienen mayor posibilidad de optimizar el manejo de sus 
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FIGURA 1 - La Estructura de los Canales de Distribución Tradicionales en la Industria de 
Viajes y Turismo 
 
FIGURA 2 - El “Nuevo” Modelo de Canales de Distribución en el Transporte Aéreo de 
Pasajeros 
 
GRÁFICO 1 - British Airways: Porcentaje de Reservas de Tiquetes vs. Canal de 
Distribución  
 
GRÁFICO 2 - Participación del Ingreso (Facturación) por tipo de Canal de Distribución 
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